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Resumen: La falta de herramientas que tienen los profesores para
fomentarla innovacion en el aula constituye uno de los grandes retos
del sector educativo. Tradicionalmente se ha pensado que es el sector
publico el encargado de liderar los procesos de innovaciény fortalecer
la calidad educativa. No obstante, investigaciones en el campo del
liderazgo educativo sugieren que actores como las organizaciones no
gubernamentales (ONG) y los centros de pensamiento comienzan a
posicionarse como lideres en el sector. El presente es un estudio de
caso de la ONG Consejo de Curso, que opera en Chile y que en 2018
implementé un proyecto piloto de innovacién curricular en Colombia.
Con un enfoque cualitativo, se busca comprender el papel de esta ONG
en la construccién de procesos de liderazgo educativo en dos centros
educativos de Colombia. Para recolectar los datos realizé un grupo
focal con profesores y condirectores de programa de la fundacidn. Los
hallazgos sugieren la necesidad de promover un esquema de liderazgo
transformacional bottom-up que permita la participacion de mas
actores en los procesos de innovacion curricular.

Palabras clave: liderazgo; organizacion no gubernamental;
educacion extraescolar; innovacién educacional.

Abstract: The lack of tools available to teachers to promote innovation inthe
classroom constitutes one of the major challenges in the educational sector.
Traditionally, it has been thought that the public sector is responsible for
leading innovation processes and strengthening educational quality.
However, research in the field of educational leadership suggests that actors
such as non-governmental organizations (NGOs) and think tanks are
beginning to emerge as leaders in the sector. This is a case study of the NGO
Course Council, operating in Chile, which in2018 implemented a pilotproject
for curricular innovation in Colombia. Using a qualitative approach, this study
aims to understand the role of this NGO in the development of educational
leadership processes in two educational centers in Colombia. Data collection
involved conducting focus groups with teachers and program directors ofthe
foundation. Findings suggest the need to promote a bottom-up
transformative leadership approach that allows for the participation of more
actors in curricular innovation processes.
Keywords: leadership; non-governmental
education; educational innovation.

organization; extracurricular
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Resumo: A falta de ferramentas disponiveis para os professores promoverem ainovagdo em sala de aula é um dos
grandes desafios enfrentados pelo setor educacional. Tradicionalmente, acredita-se que o setor publico é
responsavel por liderar os processos de inovagdo e fortalecer a qualidade educacional. Entretanto, pesquisas no
campo da lideran¢a educacional sugerem que atores como as organizacdes ndo governamentais (ONGs) e os
centros de pensamento estdo comec¢ando a se posicionar como lideres no setor. Este é um estudo de caso da ONG
Consejo de Curso, que atua no Chile, e que em 2018 implementou um projeto piloto de inovagdo curricular na
Colombia. Usando uma abordagem qualitativa, busca-se compreender o papel dessa ONG na construcdo de
processos de lideranga educacional em duas escolas na Colémbia. Para coletar dados, foi realizado um grupo focal
com professores e com diretores de programas da fundagdo. Os resultados sugerem a necessidade de promover
um esquema de lideranca transformacional de baixo para cima, que permita a participagdo de mais atores nos
processos de inovagado curricular.

Palavras-chave: lideranga; organizacdo ndo governamental; educacdo extraescolar; inovagao educacional.

Implicaciones practicas:

Transformarla educacién implica motivar el gusto por aprender. Esa relacion entre pasion y curiosidad
es crucial para comprender el mundo y descifrar sus misterios. Sin embargo, ;como se cultivan esas
habilidades? Por décadas se ha pensado que es en el proceso de interaccidn entre estudiantes y
profesores donde se desarrollan esas y otras habilidades. Asi, se ha considerado a la escuela como el
Unico lugar donde estas se pueden cultivar, y al profesor como el responsable de ensefiarlas a los
estudiantes. No obstante, una mirada a los resultados de pruebas como PISA, asi como estudios sobre
desercion escolar y motivacion estudiantil sugieren una crisis de aprendizaje global, que afecta
desproporcionadamente a comunidades con altos niveles de pobreza y en situacién de marginalidad. En
ese escenario, las organizaciones no gubernamentales (ONG) se han convertido en agentes de cambio
para reducir brechas de acceso y aprendizaje. Mediante el disefio e implementaciéon de programas
educativos flexibles, orientados a fortalecer habilidades cognitivas y socioemocionales, ONG como
Consejo de Curso se han consolidado en un aliado importante para las escuelas, los profesores y los
gobiernos en la transformacion de la educacién. Este estudio visibiliza el esfuerzo de un actor clave de
la sociedad civil en la construccién de procesos de liderazgo educativo, particularmente en contextos
sociales marcados por desigualdad y falta de oportunidades.

Introduccion

Liderar significa empoderar a los demas para que desarrollen su potencial y puedan contribuir
a la generacion de cambios positivos en sus entornos —familias, comunidades y grupos a los que
pertenecen— (Choi et al,, 2016; Rafferty & Griffin, 2004). Esto implica el desarrollo de habilidades
socioemocionales y de coaching que ayuden a cada individuo a descubrirse y comprenderse como un
agente de cambio en construccion (Shanker & Sayeed, 2012). En ese sentido, el liderazgo se puede
entender como una herramienta para fortalecer la autoeficaciay la motivacidn, habilidades cruciales
para alcanzar metas individuales y grupales (Goleman, 2020; Organisation for Economic Co-operation
and Development, 2021).

En el campo de la educacion, el liderazgo esta orientado a generar capacidades para afrontar los
desafios del sector educativo (Anderson, 2017; Berkovich, 2016). Problematicas como la persistencia
de brechas académicas de género, la falta de acceso a programas de educacion preescolar en algunas
comunidades o la carencia de apoyo institucional para profesores en el disefio e implementacién de
curriculosinnovadores, por mencionar algunas, requieren el apoyo de diversos actores con experiencia
tematica y compromiso por cambiar el statu quo. Esto implica la adopcién de un estilo de liderazgo
transformacional tanto en la gestion educativa como en los procesos de ensefanza-aprendizaje
(Hashimy et al., 2023; World Bank, 2018).

Se hace la distincion entre procesos de gestion educativa y procesos de ensefianza-aprendizaje
ya que los primeros estdn a cargo de los rectores o directores de escuela y se refieren a la gestidon
administrativa de la educacion, mientras que los segundos estan a cargo de los profesores y tienen que
ver con la labor pedagégica y académica (Schneider, 2017).
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Segin Amanchukwu et al. (2015) y Avolio et al. (2009), el liderazgo transformacional parte de
la base que vivimosen sociedades marcadas por desigualdad e inequidad. Esto impide el gozo efectivo
de derechos y dificulta el ejercicio de libertades, entendidas estas como el conjunto de capacidades
necesarias para logar metas personales mas alla de la supervivencia (Sen, 1983, 1984, 1993). En ese
sentido, uno de los objetivos del liderazgo transformacional es generar capacidades para reducir esas
brechas de inequidad. Ejemplos de este tipo de liderazgo son los movimientos sociales que han surgido
en el mundo para combatirel racismo, la discriminaciény la violencia contra las mujeres (Kendi, 2019;
Perdrial et al.,, 2020, Walls, 2022).

De acuerdo con Rafferty & Griffin (2004), los lideres transformacionales se caracterizan porque
motivan a que sus seguidores alcancen su potencial individual durante el proceso de consecucion de
metas grupales. Para estos autores, esto se logra mediante la transformacion de las actitudes y los
valores de los seguidores frente a la vision colectiva de cambio propuesta por el lider transformacional
(Rafferty & Griffin, 2004). Seglin la teoria de liderazgo de Bass (1985), el liderazgo transformacional es
un proceso de empoderamiento orientado al fortalecimiento de la agencia, entendida esta como la
capacidad de ejercer conscientemente las libertades humanas (Zavala & Castaiieda, 2014). En ese
sentido, el liderazgo transformacional busca generar cambios positivos en las personas, lo cual en el
largo plazo puede contribuir al mejoramiento de su calidad de vida (Bass, 1985; Khan et al., 2020;
Rafferty & Griffin, 2004).

Segin Bass (1985) y Rafferty & Griffin (2004), el liderazgo transformacional se compone de
cinco dimensiones: vision; comunicacidén inspiracional; estimulacion intelectual; consideracién de las
necesidades de los otros; y reconocimiento personal. Una vision clara de cambio frente a una situacion
problema o el imaginario de un futuro mejor tiene un efecto positivo: contribuye a aumentar el carisma
del lider. Asimismo, la habilidad de inspirar cambios y motivar a los demas para que compartan sus
ideas con el grupo convierten a lider transformacional en un agente de cambio positivo. I[gualmente, el
ser sensible frente a las necesidades de los demas y reconocer el esfuerzo de cada persona en la
consecucion de objetivos grupales facilita la creacion de vinculos de confianza, aspectos importantes
para aumentar el compromiso de las personas con el grupo. De esta manera, los lideres
transformacionales logran que sus seguidores desarrollen o fortalezcan habilidades como la
autoeficacia, la perseverancia, lacreatividad y la confianza, que son fundamentales para crear una visiéon
colectiva de cambio (Rafferty & Griffin, 2004).

Dado que la educacién es un fenémeno multidimensional (World Bank, 2018), es importante
desarrollar habilidades de liderazgo al interior de la comunidad escolar para generar cambios de alto
impacto (Anderson, 2017; Lakomski & Evers, 2020; Lopez, 2020). De acuerdo con Anderson (2017),
Berkovich (2016) y Leithwood (2005), el liderazgo educativo constituye una herramienta de gran
utilidad para afrontar los desafios del sector educativo, yaque permite que los lideres de la comunidad
escolar participen en la construccién de soluciones. Segiin Leithwood (2005) el liderazgo educativo se
puede entender como el conjunto de acciones colaborativas orientadas a empoderar a los lideres del
sector educativo para transformar la educacién, convirtiéndola no solo en un motor de crecimiento
econdmico sino en un instrumento fundamental para el desarrollo humano. El liderazgo educativo
adopta elementos del liderazgo transformacional tales como el carisma, la estimulacién intelectual y el
reconocimiento auténtico de las necesidades de los demas, lo cual facilita la creaciéon de una visién
colectiva para guiar el cambio (Anderson, 2017; Berkovich, 2016). En ese sentido, los lideres educativos
se pueden beneficiar del entrenamiento y desarrollo del liderazgo transformacional.

Pero, ;quiénes son los lideres de la comunidad educativa? Segin Anderson (2017) y Berkovich
(2016), el papel del liderazgo en el sector educativo es ejercido principalmente por dos actores: los
rectores o directores de escuela y los profesores. Por un lado, los rectores tienen la responsabilidad de
fortalecer los procesos de gestidon educativa. En ese sentido, su liderazgo estd orientado a optimizar la
manera en que se formulan e implementan los procedimientos, procesos y politicas institucionales
asociados con la prestacidn del servicio educativo (Gurr, 2023; Pont et al., 2008; Schneider, 2017).
Politicas comolos estatutos de contratacién de profesores, los mecanismosde evaluacion profesoral o
los lineamientos para la consecucién de recursos para las escuelas son algunos ejemplos. En este campo,
los rectores juegan un papel clave porque tienen incidencia directa en la formulacién y el seguimiento
de estos procesos (Gurr, 2023; Pont et al., 2008; Schneider, 2017).

Por otro lado, los profesores estan encargados de actividades pedagogicas y académicas
relacionadas conlos procesos de ensefianza-aprendizaje (Schneider, 2017). En ese sentido, su liderazgo
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estd dirigido a estimular el gusto por aprender en los estudiantes y contribuir a la creacion de
comunidades de aprendizaje (Gurr, 2023; Pont et al., 2008; Schneider, 2017; The Economist,2016). De
esta maneray, el liderazgo ejercido por los profesores busca que los estudiantes desarrollen habilidades
cognitivas y socioemocionales que les permitan afrontar los retos de un mundo en constante cambio
(Gurr, 2023; Paolini, 2020; Pont et al., 2008).

Las organizaciones no gubernamentales (ONG) son actores de la sociedad civil cuya mision es
contribuir a la reduccion de brechas de inequidad mediante la creacion de oportunidades para el
desarrollo social (Banks & Hulme, 2012; Lewis et al, 2020; Ulleberg, 2009; World Bank, 2022). En el
campo de la educacién, algunas ONG trabajan con actores del sector educativo para disefiar e
implementar programas que puedan reducir brechas tanto de acceso como de aprendizaje. La literatura
sobre el impacto de las ONG en la educacién puede dividirse en dos corrientes. Por un lado, existen
investigaciones que sefialan que la intervencion excesiva de las ONG en el quehacer misional de escuelas
o agencias de gobierno dedicadas a laformulacidn de politicas educativas puede tener un efecto negativo
en el empoderamiento de estos actores como lideres del sector (Deserranno et al., 2020; Steer et al,,
2015). Porejemplo, existen escuelas que son operadas en su totalidad por ONG y no son reguladas por
el gobierno. Frente a una crisis econdmica o un cambio de modelo de negocio, estas ONG pueden
retirarse de las comunidades donde operan y pueden dejar un vacio en la prestacion del servicio
educativo. En casos como estos, donde las ONG no tienen un modelo de transferencia de conocimiento
para dejar capacidad instalada en las comunidades, existe un alto riesgo de fragmentar el tejido social
(Deserranno et al., 2020).

Por otro lado, se encuentran aquellos estudios que sugieren que las ONG tienen un impacto
positivo en indicadores educativos como la reduccion de las tasas de desercion escolar y el cierre de
brechas de género frente al desempefio académico (Reza, 2022; Rose, 2009). En general, estos estudios
resaltan las ventajas del modelo organizacional y operativo de las ONG, como la flexibilidad que tienen
para disenar programas educativos de innovacién curricular o pedagégica y su capacidad para
conseguir recursos (Reza, 2022; Rose, 2009). Desde programas de alimentacién escolar, entrega de kits
escolares, programas de desarrollo profesional y programas de refuerzo escolar, las ONG han hecho
importantes contribuciones a mejorar la calidad de la educacion (Lewis et al., 2020).

De esta manera, las ONG han comenzado a posicionarse como actores clave en la construccion
de procesos de liderazgo en el ambito educativo al participar en temas como innovacién curricular y
pedagogica o en la formulacidn de politicas educativas (Reza, 2022). En paises africanos y en India, por
ejemplo, las ONG han tenido un papel crucial en el incremento de la participacién de las nifias en la
matricula escolar, lo cual ha contribuido a lareduccion de brechas académicas de género (Brophy, 2020;
Kumar, 2019). Asimismo, ONG como Afterschool Alliance o los clubes YMCA en Estados Unidos han
contribuido a mitigar la pérdida aprendizaje que se produce durante las vacaciones mediante la
implementacion de programas extracurriculares (Lester et al., 2020).

En Latinoamérica, quizas una de las ONG mas importantes en temas de educacion es el
Movimiento Internacional de Educacién Popular Integral y Promocién Social Fe y Alegria, que brinda
oportunidades de acceso a educacion a nifios y nifias en situaciéon de pobreza (Entreculturas & Fey
Alegria, 2017; Fey Alegria, 2021; Reims, 1997). Con presencia en mas de 10 paises a nivel global, Fey
Alegria se ha convertido en un referente de innovacién social para el disefio de programas educativos
de formacién para el trabajo con enfoque de equidad (Entreculturas & Fey Alegria, 2017; Fe y Alegria,
2021; Reims, 1997).

De acuerdo con Mahalinga & Suar (2011), este posicionamiento obedece, en parte, aque muchas
ONG educativas emplean un estilo de liderazgo transformacional dentro de su teoria del cambio, lo cual
tiene un efecto positivo no solo en el cumplimiento de los objetivos misionales, sino también en la
consolidacion de la organizaciéon como un actor importante en las comunidades. Por ejemplo, muchas
ONG emplean personas de la comunidad y crean oportunidades para que sus miembros participen en el
disefio o implementacion de los diferentes programas, lo cual contribuye al fortalecimiento de los
procesos de innovacién (Mahalinga & Suar, 2011). Debido a que las ONG trabajan en los territorios
donde se realizan las intervenciones, conocende cercalas necesidades de las comunidades y su historia
cultural. Este conocimiento de la cultura y de los saberes locales son elementos importantes para
garantizar la apropiacion de las intervenciones por parte de las comunidadesy su sostenibilidad (Lewis
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et al., 2020). En ese sentido, las ONG cumplen un papel importante en la transformacién educativa

(Lewis et al., 2020).
La Figura 1 muestra un esquema de liderazgo educativo aplicado a multiples actores donde se
resalta el rol de las ONG.

Figura1l
Esquema de liderazgo educativo para multiples actores
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Como se observa, el liderazgo educativo busca empoderar a los diferentes actores que trabajan
en el campo de la educacion para que generen cambios positivos en su quehacer misional. Enel caso de
los rectores o directores de escuela, por ejemplo, el liderazgo esta orientado a fortalecer procesos de
gestion educativay consolidar alianzas intersectoriales (Schneider, 2017; Sezer & Uzun, 2020). Para los
profesores, el liderazgo esta relacionado con el fortalecimiento de los procesos de ensefianza dentro y
fuera del aula. Esto incluye, por ejemplo, motivar el gusto por aprender, servir de mentor a los
estudiantes y participar en programas de desarrollo profesional (Grey, 2018; Schneider, 2017; Sezer &
Uzun, 2020). Para las ONG, el liderazgo esta orientado a promover una visién colectiva de cambio,
apoyar procesos de innovacion curricular (mediante recursos o transferencia de conocimiento) y
fomentarla creacién de comunidades de aprendizaje (Mahalinga & Suar, 2011; Lewis et al., 2020; Reza,
2022).

Consejo de Curso es una ONG educativa que opera en Chile y desde el 2014 trabaja en el
desarrollo de programas extracurriculares para contrarrestar la pérdida de aprendizaje que
experimentan algunos estudiantes durante las vacaciones escolares de verano, particularmente
aquellos estudiantes de escasos recursos econdmicos (Consejo de Curso, s.f.). Uno de los programas
insignia de esta organizacién es Aula 42, el cual busca impulsar y fortalecer la innovaciéon en
establecimientos escolares mediante la implementacion de la metodologia de aprendizaje basado en
proyectos (ABP; Aula 42, 20232, 2023b). Aula 42 ofrece diversos cursos en todas las areas del
conocimiento para estudiantes de primaria-secundaria. Los cursos son desarrollados por expertos
tematicos y pedagogos (profesores de colegio y emprendedores educativos) y son creados como
herramienta virtual para que los profesores y estudiantes puedan accederlos desde un computador o
dispositivo movil.

A partir de estos antecedentes surge el objetivo del estudio: comprender el papel de ONG como
Consejo de Curso en la construccion de procesos de liderazgo educativo en paises como Colombia. Para
abordar este objetivo se establecen las siguientes preguntas orientadoras: 1) ;De qué manera ONG como
Consejo de Curso pueden aportar a la construccién de procesos de liderazgo educativo? y 2) ;Qué
elementos del modelo de Consejo de Curso contribuyeron a fortalecer el rol de liderazgo de los
participantes del proyecto piloto en Colombia?
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Método

Este estudio se enmarca en un enfoque cualitativo (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018) que
tiene como proposito entender el papel de ONG como Consejo de Curso en la construccidnde procesos
de liderazgo educativo en dos centros educativos de Colombia. En ese sentido, esta investigacion se
centra exclusivamente en el andlisis del proyecto piloto implementado por Consejo de Curso en
Colombiapara el afio 2018. Se realiz6 un grupo focal con cuatro profesores y dos directores de programa
que trabajaron en la implementacion delos cursos en Colombia. Se emple6 la técnica del grupo focal por
dos razones. En primer lugar, para generar un didlogo con los diferentes actores sobre sus opiniones
conrelacion al tema de liderazgo educativo y el rol de la fundacién en ese proceso. En segundo lugar,
porque los participantes del grupo focal comparten caracteristicas similares tales como el interés en el
tema de discusion y el nivel de experticia con la tematica. Esto hace que la informaciénrecolectada sea
de alta calidad ya que recoge insumos de las diferentes interacciones de los participantes durante las
rondas de preguntas; contribuyendo asi con el proceso de triangulacién (Hernandez-Sampieri &
Mendoza, 2018; Prieto, 2002).

Parael procesamiento de los datos se empled el c6digo estructural y el andlisis tematico (Nowell
et al, 2017; Saldafia, 2015). El cédigo estructural o codigo utilitario se emplea en investigaciones
cualitativas de caracter exploratorio donde las preguntas de la entrevista contienen conceptos o
palabras clave asociados conla investigacion (Saldafia, 2015). Asi, el c4digo estructural se construye con
base en los enunciados de las preguntas de la entrevista o de la pregunta de investigacién (razonamiento
deductivo). Esto permite que los cddigos generados mantengan una estructura conceptual que se alinea
con las preguntas de investigacion. Se escogio este tipo de c6digo con el objetivo de generar categorias
de andlisis que representen los principales temas de discusién abordados en la entrevista.

Intervencion

Enel 2018, Consejo de Curso expandid sus actividades a Colombia e implementé un programa
piloto de innovacién curricular en dos colegios de Bogota. Se implementaron tres cursos: Relatos del
terror, La magia de la argumentacién y Nosotros los humanos. Relatos del terror es un curso de literatura
que ensefia a los estudiantes la importancia del género del terror en la literatura como un instrumento
para fortalecer el pensamiento creativo y el gusto por la lectura. La magia de la argumentacion es un
curso de debate orientado a que los estudiantes desarrollen habilidades discursivas y argumentativas
mediante la participacion en debates escolares en torno a tematicas sociales, politicas, ambientales,
deportivas, entre otras. Nosotros los humanos es un curso de filosofia y antropologia que invita a los
estudiantes a pensarse sobre el concepto de humanidad y el papel de los seres humanos en la
construccién de sociedades (Consejo de Curso, s.f.).

Los cursos se implementaron durante marzo y diciembre de 2018. El proceso de
implementacion de los cursos consistiéo en jornadas de asistencia técnica in situ por parte de los
directores de programa a los profesores, y sesiones de retroalimentacidon. Los resultados de la
implementacion de estos cursos contribuyeron a ajustar los contenidos académicos de los colegios
participantes del proyecto piloto en las areas de espafiol y ciencias sociales, de acuerdo con un
documento interno de Consejo de Curso (comunicacion personal, 2018). Por ejemplo, en la asignatura
Espafiol el coordinador académico incluyé el género del terror dentro de los materiales de lectura y
propuso la creacion de radionovelas y crénicas como proyecto final del curso.

Participantes

La muestra estuvo conformada por seis personas, de entre 24 y 37 afios, quienes participaron
en laimplementacion de los cursos de la ONG. En ese sentido, se seleccionaron cuatro profesores y dos
directores de programa (tres hombres y tres mujeres). La intervencién se realiz6 en dos colegios: el
colegio publico INEM de Kennedy y el Instituto Guimarc, un colegio de caracter privado. El INEM de
Kennedy hace parte de la red de colegios INEM Colombia, los cuales fueron financiados mediante el Plan
Marshall que el gobierno de Estados Unidos implementé en Colombia a principios del afio 2000.
Inicialmente, su mision fue la construcciéon de un modelo educativo para el trabajo, por lo que los
primeros INEM tenian un enfoque técnico. Actualmente, su enfoque pedagdgico es de humanidades. Asi,
los nifios y nifias reciben horas adicionales de formacion escolar en temas relacionados conla sociologia,
la antropologia y las ciencias sociales. Porsu parte, el Instituto Guimarc es un colegio privado orientado
ala ensefianza de habilidades socioemocionales y tiene un enfoque en los estudios culturales.
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Recoleccion y andlisis de datos

El proceso para llevar a cabo el estudio estuvo conformado por tres etapas. La primera etapa
consistid en la seleccion de los participantes. Para esto se tuvieron en cuenta dos criterios: i) trayectoria
conla fundaciény ii) rol de liderazgo. Enrelacion con el criterio trayectoria, se tuvo en cuenta el tiempo
de vinculaciéndelos participantes con lafundacién (minimo 6 meses). Frente al criterio rol de liderazgo,
se seleccionaron participantes que ejercieran cargos de liderazgo educativo dentro de sus funciones
laborales. Por ejemplo, los profesores que implementaron los cursos eran los coordinadores de
asignatura (Espafiol y Ciencias Sociales) y participaban en comités académicos dentro de sus colegios.
Asimismo, los directores de programa eran responsables no solo del disefio curricular de los cursos,
sino también de brindar asistencia técnica a los profesores que implementaron los cursos.

La segunda etapa de la investigacion consistio en el disefio de las preguntas orientadoras para
el grupo focal,ast comolarealizacidn del grupo focal. En ese sentido, se elaboré una lista de preguntas
enfocadas a conocer las opiniones y experiencias de los participantes frente a varios temas relacionados
conel liderazgo y la educacion. Asi, por ejemplo, se abordaron temascomo la definicién del concepto de
liderazgo para el educador, los retos de la educacién en Colombia, el papel de las ONG en la construccién
de liderazgo educativoy algunas reflexiones sobre los aportes de Consejo de Curso en tanto en el ambito
de la educacién como en el liderazgo (ver Apéndice A para mas detalles). Los insumos para la
formulaciénde las preguntas se obtuvieron en mesas de trabajo que se realizaron para retroalimentar
el proceso de implementacidnde los cursos. La version final de las preguntas fue socializada y aprobada
por el director del proyecto en Colombia, asi como validada por dos educadores. Para proteger la
identidad de los participantes, se empled el proceso de desidentificacion de datos. De esta manera, se
usaron nombres genéricos para cada participante segiin su rol en la implementacion del programa
piloto y un consecutivo numérico (profesor 1, profesor 2, director 1, director 2, etc.). Es importante
sefialar que, para respetar las cargas laborales de los profesores, el grupo focal serealizé en dos sesiones
fuera del horario de clase.

La terceraetapa dela investigacion se centré en el procesamiento de los datos empleando Nvivo,
un software cualitativo para la realizacidn del andlisis tematico. Siguiendo las indicaciones de Saldafia
(2015) se realizaron dos ciclosde codificacion. En el primer ciclo se utiliz6 el c6digo estructural, el cual
permite clasificar toda la informaciénusando como referencia las preguntas macro del protocolo de la
entrevista. Este método de codificacion garantiza que exista armonia entre las categorias de andlisis y
los cédigos que emergen durante el proceso de lectura y codificacion de la informacion (Saldafia, 2015).
Para el segundo ciclo, se empleo el cddigo tematico para reagrupar la informacién por temas (Saldafia,
2015). Es importante sefialar que, para robustecer el proceso de codificacion, y como un ejercicio de
triangulacién y validacion interna, tres personas mas realizaron la codificacion de las entrevistas. Los
resultados de este proceso fueron muy similares, lo cual resalta que el método de codificacién para los
datos fue adecuado. Para garantizar que los resultados obtenidos fueran representativos de todos los
participantes del grupo focal, se hizo una socializacion de los hallazgos preliminares. Esto permiti6 hacer
ajustes y sirvié como un ejercicio de reflexion sobre el objetivo de la investigacion. Ademas, dado el
tamafio de la muestra (n = 6) fue posible hacer un analisis minucioso de las respuestas de cada
participante del grupo focal.

Resultados

Los resultados se pueden clasificar en tres tematicas: i) liderazgo educativo como proceso
pedagdgico para la transformacion, ii) las ONG como promotoras de la transformacién educativa, y iii)
la educacion del siglo XXI.

Liderazgo educativo como proceso pedagdgico para la transformacioén

Los participantes manifiestan que el liderazgo es un proceso que involucra la participaciéon
activa de todos los actores del sector. En ese sentido, por ejemplo, los profesores que implementaron
los cursos sefalan que, para generar cambios educativos, tanto en el saléon de clases como a nivel de
politicas educativas, es necesario que el profesor modele con el ejemplo y motive a los estudiantes y
colegas a generar cambios. Segin los profesores, esto implica cambiar practicas pedagégicas en el aula
y tomar iniciativas en reuniones de equipo.

En palabras de uno de los profesores:
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Si uno quiere motivaralos chicosa que aprendan, uno debe mostrarles que uno también esta
interesado en aprender. Si yo quiero que mis estudiantes lean [sea por diversiéon o para
cumplir con una tarea] yo debo también mostrarles que a mime gusta leer... Eso para mies
liderar, es mostrar con el ejemplo que uno puede generar cambios (Profesor 4).

Otro de los profesores senal6:

Unade las cosas que masaprecio del proyecto dela fundacidn es que como los cursos ya estan
montados, inclusive las métricas de evaluacion, mi tiempo se enfoca en incentivar que mis
estudiantes entiendan que aprender es divertido... Ese aspecto de la fundacidn creo es algo
que falta en la educacion aqui [Bogota] porque se nos pide mucho y tenemos poco tiempo
para hacer cosas nuevas. No sé si eso sea liderazgo, pero creo que hacer aportes reales a lo
que los docentes necesitamos es algo que motivaa querer hacer cambios en mis practicas
pedagdgicas (Profesor 3).

En el caso de las practicas pedagogicas, los profesores indican que uno de los aportes de los
cursos de Consejo de Curso es tener dentro del programa curricular la elaboracion de un proyecto que
resuma los aprendizajes del curso. Frente a esto, uno de los profesores compartio lo siguiente:

Algo que me gusté mucho de los cursos es el proyecto final. Fijate que muchas vecesuno como
profesor ve el aprendizaje como las habilidades que el muchacho demuestra sobre el
contenido de un curso cuando responde a un examen o hace una presentacion. Cuando uno
lo veasi, uno ve que casi siempre estamos haciendo evaluaciones individuales. Con los cursos
de la fundacidn, yo puedo ver el valor de tener un proyecto grupal como la evaluacién final
del curso. Este cambio en la manera de evaluar me ayudé no solo a que los muchachos se
sintieran mas tranquilos, sino que los motivé mucho a participar. En mi curso, nosotros
decidimos hacer una radionovela y todos los estudiantes escogieron las partes del proceso
donde querian aportar. Por ejemplo, hubo estudiantes que escribieron los didlogos de las
radionovelas, otros hicieronlos efectos de sonido, y otros editaron el producto final. Todo eso
para mi es un claro ejemplo de que podemos hacer la educacién algo mas atractiva para el
estudiante (Profesor 3).

Para los profesores, esto fue algo innovador que les permitié no solo cumplir con los objetivos
de aprendizaje cognitivo del curso, sino también fortalecer el desarrollo de habilidades
socioemocionales como la escucha activa, el trabajo en equipo y el liderazgo. En el curso Relatos del
terror, por ejemplo, los estudiantes crearon una radionovela que era transmitida durante los horarios
de descanso en el colegio. De acuerdo con los profesores, la creacién de estas radionovelas fue inspirada
en textos que los estudiantes escribieron con base en temas o problematicas de su entorno.

Frente a ser proactivo en las reuniones de equipo, los profesores sefialaron que es importante
usar esos espacios de reunion para generar sinergias y proponer actividades que mejorenla experiencia
educativa de los estudiantes. Por ejemplo, dos de los profesores que implementaron el curso Relatos del
terrorindicaron que en una de las reuniones solicitaron a la coordinacién académicade la asignatura de
Espafiol el uso de las radionovelas como material de consulta para los estudiantes de otros cursos.
Frente a este tema, uno de los profesores sefal6:

Liderar para mi significa guiar con el ejemplo... [Como docentes] debemos motivar a los
estudiantes para que estudien y se preparen... También debemos tener un didlogo directo
con los coordinadores y rectores para que conozcan nuestras necesidades (Profesor 1).

Las ONG como promotoras de la transformacion educativa

Los participantes sefialaron que las ONG tienen un papel fundamental en la generaciéon de
cambios dentro del sector educativo. Para los directores de programa, por ejemplo, Consejo de Curso ha
impulsado la transformacion educativa desde la innovacién. Segin los directores de programa, el hecho




DOSSIER LIDERAZGO EDUCATIVO | El papel Pdginas de Educacién enero-junio 2024; 17(1), e3734
de las ONG en el liderazgo educativo DOI:10.22235/pe.v17i1.3734

que la fundacién se encargue de disenar los cursos y todos los materiales asociados didacticos es un
incentivo para que los profesores estén dispuestos a implementarlos. Ademas, y segin expresan los
directores de programa, dado que los cursos son elaborados por educadores y emprendedores en temas
de educacidén, sus contenidos responden a las necesidades cotidianas de los profesores y de los
estudiantes. Esto, indican los directores de programa, ha permitido que el nivel de apropiacién sea alto,
y es una de las razones que motivaronla expansién a Colombia. En palabras de uno de los directores de
programa:

Cuando nosotros disefiamos los cursos, siempre pensamos en el profesor. Creemos, y eso lo
muestra la evidencia, que el profesor tiene un papel fundamental en el aprendizaje de los
estudiantes. Por un lado, resuelven dudas conceptuales y explican temas propios de sus
asignaturas. Por otro, brindan un apoyo muy importante a los estudiantes ya que se
convierten en sus mentores o coaches.Por eso es que los cursos de Consejo se disefian con el
apoyo de profesores y expertos en curriculoy pedagogia. Los profesores tienen la libertad de
disefiar o proponer el curso, lo que les da una oportunidad increible para explorar su
creatividad. El objetivo del pilotaje en Colombia fue ver si estos cursos podian funcionar en
otro contexto fuera de Chile. Lo pimero que hicimos cuando logramos hacer las alianzas con
los colegios y los profesores en Bogota fue decirles a los profesores que ellos podian adaptar
total o parcialmente los contenidos de los cursos, y eso fue un éxito porque en el curso de
literatura, por ejemplo, fue donde se hicieron las radionovelas... una idea creada por los
estudiantes de ese curso para el contexto de Bogotad. Aqui es donde creo que fundaciones
como Consejo tienen mucho que aportar porque hacen innovacién, pero trabajan con los
profesores (Director 2).

De igual manera, otro de los directores de programa comparti6 lo siguiente:

Yo creci en un modelo de educaciéon donde uno tenia que memorizarlo que decia el profesor
y responder una evaluacion. Pero la educacién ha cambiado y ahora necesitamos que los
estudiantes desarrollen otro tipo de habilidades. Por ejemplo, analizar criticamente una
eleccidn politica, entender temas como la pobreza o el cambio climatico. Pero... ;Como se
puede hacer esto sino se cambia el modelo educativo? Yo creo que es dificil y por eso se
necesitan los aportes de personas u organizaciones que trabajan en educacién. Consejo de
Curso naci6é de una preocupacion por hacer que la educacion fuera divertida y motivar al
estudiante a querer aprender. Los cursos de la fundacion estan guiados por ese principio y
buscar despertar esa curiosidad. Yo creo que es ese el elemento de innovacion, de usar el
aprendizaje basado en proyectos como el vehiculo para mostrarle a los estudiantes que lo
que aprenden en clase es util para solucionar problemas fuera de clase. Yo pienso que
transformar la educacién empieza ahi... en creer que es posible aprender y divertirse al
mismo tiempo (Director 1).

Los profesores que implementaron los cursos manifiestan que transformar la educacién
requiere de maultiples actores. En ese sentido, aprecian la labor de fundaciones y ONG como Consejo de
Curso que trabajan con las comunidades. Segin los profesores, esto es un factor critico de éxito en la
implementacién de cualquier proyecto social porque garantiza que las comunidades crean en el
proyecto y estén comprometidas con su ejecucion. Igualmente, los profesores destacan el esfuerzo de
Consejo de Curso por visibilizar su trabajo. Todos los profesores manifestaron que a diferencia de los
modelos educativos tradicionales donde el profesor imparte conocimientos, los cursos de Consejo de
Curso estan orientados a que el profesor se convierta en un motivador.

En palabras de los profesores que participaron en el pilotaje:

Pasar de dar una clase magistral donde el estudiante recibe informaciénauna clase donde se
generan intercambios de ideas y de opiniones no es sencillo, pero es un ejercicio necesario si
queremos que el muchacho aplique lo que aprende para resolver problemas de su entorno
(Profesor 1).
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Dejar que los pelaos [estudiantes] guien su propio proceso de aprendizaje les permite
desarrollar habilidades cientificas y de cooperacidn...eso es muy importante para empezar a
pensarnos la educacidn del siglo XXI (Profesor 3).

La educacion del siglo XXI

Los participantes coincidieron en que la educacion debe cambiar para afrontar los nuevos retos
globales. Los profesores, por ejemplo, sefialaron que es importante fortalecer el desarrollo de
habilidades socioemocionalesen el aula, particularmente en temas como la resolucién de conflictos. En
este tema, los profesores hicieron énfasis en la necesidad de incluir en los curriculos escolares temas
como el liderazgo, educacién para la paz, educacién para la sostenibilidad ambiental, y la educacién
financiera. Asimismo, los profesores consideran que es importante incluir las voces de los maestros no
solo en las conversaciones sobre transformacion educativa, sino en los programas y politicas. En
palabras de uno de los profesores:

La educacién de hoy ha cambiado. Si te fijas, hoy en dia muchos empleos estan empezando a
moverse hacia sectores poco convencionales o hay nuevos actores en esos trabajos. Por
ejemplo, uno ve que la mujer estad empezando a ocupar posiciones de liderazgo en sectores
como el periodismo deportivo o la ciencia. Esto es buenisimo para la sociedad y creo que
tenemos una gran labor como docentes para preparar a estos futuros lideres. Si dentro de
nuestras aulas le mostramos a nuestros estudiantes que todos son capaces de cumplir sus
suefios, tendremos chicos mas motivados. Esto para mi quiere decir ensefiar no solo el
contenido de mi plan de estudio, sino habilidades como la empatia, el trabajo en equipo, la
perseverancia (Profesor 3).

Otro de los profesores compartio lo siguiente:

Tenemos un gran reto de formar personas para que sean felices, pero también para que
ayuden acambiar el mundo. En un pais como Colombia, que vivid y sigue viviendo las secuelas
de la guerra, la educacion para la paz es fundamental. Necesitamos trabajar de la mano con
los estudiantes y sus comunidades para que entendamos que son nuestras diferencias lo que
nos permite crecer como sociedad. Yo pienso que debemos ensefiar cosas como el
pensamiento creativo y el trabajo colaborativo... Esas son cosas que nos sirven mucho para
aprender a resolver nuestras diferencias pacificamente (Profesor 1).

Por su parte, los directores de programa de Consejo de Curso en Colombia hicieron hincapié
sobre la necesidad de adaptar los modelos educativos actuales para que contribuyan al desarrollo de
habilidades blandas comola creatividad, el liderazgo transformacional y la cooperacion, las cuales son
utiles para la solucion de problemas. Por ejemplo, sefialan la importancia de formar estudiantes
altamente calificadosy comprometidos con la justicia social para que puedan afrontar retos como el
cambio climatico, la pobreza, las guerras y las crisis de salud. Para los directores de programa, esto
implica el disefio de curriculos escolares que empleen metodologias innovadoras como el ABP, el
aprendizaje basado en retos (ABR) o el design-thinking. Segin los directores de programa, hacer esta
transicion permitira que los estudiantes no solo desarrollen habilidades cognitivas y blandas, sino que
se conviertan en agentes de cambio positivo en sus comunidades. Frente a este tema, uno de los
directores de programa sefial6:

Considero que los nuevos desafios de la educacién requieren la adopcién de modelos
educativos flexibles que le permitan a los estudiantes explorar sus intereses y pasiones y
trabajar con otros estudiantes. En Consejo, nosotros trabajamos mucho con el aprendizaje
basado en proyectos, pero hay otros modelos que pueden llevarse al salon de clase para
incentivar la creatividad y motivar el aprendizaje (Director 2).
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De igual manera, otro de los directores de programa indic6:

Algo que es transversal al modelo de innovacion de Consejo es nuestra conviccidn que las
personas aprenden mucho mas cuando tienen la oportunidad de ensefiarle a otros. Creo que
esto permite que los estudiantes y profesores cultiven relaciones significativas en torno al
aprendizaje. A esto generalmente se le llama empatia, pero yo irfa un poco mas alla y diria
que es ser consciente de las necesidades de los demas y de nuestra capacidad de ayudar. Creo
que en un mundo como en el que vivimos necesitamos ensefiar esas habilidades. Por eso el
trabajo de ONG como Consejo se hace muy relevante en contextos como Colombia
(Director 1).

Discusion

El objetivo de este estudio fue comprender el papel de las ONG en la construccion de procesos
de liderazgo educativo en paises como Colombia. Para esto se realiz6 un estudio de caso de la fundacion
Consejo de Curso y se analiz6 un proyecto piloto implementado en Colombia en el afio 2018. Mediante
un grupo focal con profesores y directores de programa que participaron del pilotaje en Colombia, se
obtuvieron importantes hallazgos sobre lo que se entiende por liderazgo educativo.

En primer lugar, las tres tematicas identificadas apuntan a que el liderazgo educativo puede
entenderse como un proceso de empoderamiento en el que diferentes actores del sector educativo
proponen y generan cambios enlas politicas y /o programas en los que participan. Para el caso particular
de este estudio, son ONG como Consejo de Curso las que estan comenzando a ejercer roles de liderazgo
en el sector educativo. Si bien los modelos tradicionales de liderazgo educativo sugieren que son los
gobiernos, los rectores o directores de escuelas, y los profesores quien lideran los procesos de cambio
en materia educativa; este estudio sefiala la importancia de incluir alas ONG en el debate educativo. De
esta manera, ONG como Consejo de Curso han comenzado a posicionarse como actores importantes en
la agenda educativa ya que tienen experiencia en temas como el disefio curricular, la evaluacién de
resultados de aprendizaje, y el trabajo con comunidades. Esto coincide con investigaciones anteriores
sobre el efecto positivo de las ONG en mejorar la calidad educativa, particularmente en paises en vias de
desarrollo (Lewis et al., 2020; Reza, 2022; Rose, 2009).

En segundo lugar, los resultados de esta investigacion sugieren que los lideres educativos como
Consejo de Curso se pueden beneficiar del entrenamiento y desarrollo del liderazgo transformacional.
Segun los participantes, por ejemplo, la fundacién opera bajo un estilo de liderazgo transformacional
caracterizado por inspirar una visién colectivade cambio, fomentar la colaboraciénen la construccién
de soluciones, y considerar las necesidades de los diferentes actores. Esto se puede evidenciar, en gran
medida, al observar el énfasis que tanto los profesores como los directores de programa hacen sobre el
diseno e implementacién de los cursos de la fundacién. El emplear un modelo educativo que tomacomo
base el aprendizaje basado en proyectos como metodologia para medir el aprendizaje y que se crea con
los profesores adaptandose a sus necesidades, fue uno de los factores de éxito del proyecto piloto en
Colombia.

Este modelo, como lo mencionan los profesores y los directores de programa, tiene un valor
agregado: Toma en cuenta la experiencia de los maestros y sus voces, lo cual es importante para
garantizar apropiacion y sostenibilidad. De esta manera, una de las principales responsabilidades del
profesor en este modelo es empoderar al estudiante de su proceso de aprendizaje y mostrarle que todo
lo que se hace fuera y dentro del aula contribuye a su formacion. Esto sugiere que la vision colectivade
cambio que esta inmersa en la fundacién y que se comunica a los miembros del equipo (directores de
programa) terminasiendo incorporada también por los profesores en sus practicas pedagogicas. De esta
manera, es posible observar que el liderazgo transformacional ejercido por la fundacién en su intento
de transformar las actitudes, creencias, y comportamientosde sus colaboradores (seguidores) frente a
los desafios educativos asociados a la innovacion curricular es efectivo. Esto corrobora estudios previos
sobre el impacto positivo de las ONG en la construccion de procesos de liderazgo educativo que apuntan
a promover la innovacién (Lester et al., 2020; Reims, 1997; Reza, 2022) y fortalecer los procesos de
gestion educativa (Gurr, 2023; Lakomski & Evers, 2020; Lopez, 2020).

En tercerlugar, los resultados sugieren que las ONG cumplen un papel relevante en los procesos
de liderazgo educativo ya que tienen experiencia técnica en temas de educacion y trabajan de la mano
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con lideres educativos. Con la implementacién del programa piloto en Colombia, por ejemplo, Consejo
de Curso demostré que tiene el potencial para convertirse en un actor clave del sector educativo en
Colombia, particularmente en sectores de escasos recursos. Ademas, los aprendizajes del pilotaje en
relacion al uso de proyectos como instrumento para motivarel trabajo colaborativoy la creatividad en
la solucién de problemas demuestran que la innovacion es crucial para generar cambios de alto impacto
en la educacion. Dado que los cursos son desarrollados por educadores eimplementados de lamano con
los profesores, Consejo de Curso ha demostrado su compromiso por liderar procesos de transformacion
educativa desde abajo (bottom-up). Esto corrobora estudios anteriores sobre la utilidad de emplear el
liderazgo transformacional en la educacion, particularmente por parte de actores no gubernamentales
(Kumar, 2019; Lewis et al., 2020; Mahalinga & Suar, 2011; Reza, 2022; Rose, 2009; Ulleberg, 2009).

En cuarto lugar, los hallazgos de esta investigacion sugieren la necesidad de ajustar la educaciéon
a los nuevos retos globales. Temas como las pandemias, el cambio climatico, las guerras, y la pobreza,
por mencionar algunos, requieren de soluciones holisticas. Esto requerira la transformacion de los
modelos educativos que existen en la actualidad. En ese sentido, serd necesario no solo desarrollar el
pensamiento cientifico, sino fortalecer el aprendizaje de habilidades socioemocionales. Frente a este
punto, tanto los profesores como los directores de programa sefialan que uno de los aportes mas
significativos del programa piloto es que los cursos estan orientados a fortalecer la ensefianza de
habilidades blandas, lo cual es algo novedoso en el contexto de la educacion publica en Colombia.

De esta manera, es importante repensar la educacién como un proceso de formacion de futuros
lideres del cambio. Esto implica la adopcién de un modelo hibrido bottom-up/top-down. Frente al
esquema bottom-up, esto implicaun cambio de paradigma sobre el papel del maestro en el aula. Asi, el
maestro deja de ser quien imparte conocimientosy quien determina el direccion del aprendizaje para
convertirse en un motivadory guia (coach). Este cambio no es facil ya que conlleva ajustar las relaciones
de poder en el aula y comprender que, si el objetivo es formar ciudadanos criticosy con conciencia social,
es imperativo darle la oportunidad al estudiante para que desarrolle esas habilidades en el aula. En
relacion con el esquema top-down, esto significala creacién de ecosistemas donde masactores del sector
educativo puedan participar en la formulacién e implementacién de politicas y programas educativos.
No obstante, esto requiere que loshacedores de politica (ministeriosy agencias de educacion) empiecen
a adoptar practicas de liderazgo transformacional. Esto confirma investigaciones previas sobre la
importancia del liderazgo en los procesos de transformacion educativa (Amanchukwu et al., 2015;
Anderson, 2017; Avolio et al., 2009; Berkovich, 2016; Gurr, 2023; Lakomski & Evers, 2020; Lopez, 2020;
Leithwood, 2005).

Conclusiones

En conclusion, esta investigacion sugiere que las ONG educativas tienen un papel fundamental
en la construccion de procesos de liderazgo educativo debido a que tienen experiencia en temas de
educacién y trabajan de la mano con lideres del sector, lo cual les permite participar activamente en la
construccién de una visién colectivade cambio. Una de las ventajas de las ONG es que interactiian con
multiples actores, lo cual le brinda acceso a un ecosistema institucional con diversos recursos. Por un
lado, trabajan con las comunidades donde se ejecutan las intervenciones. Por otro lado, se relacionan
con el sector privado, agencias del gobierno y otras ONG. Por ejemplo, participan en procesos para la
consecucion de recursos y en procesos de formulacién de politicas, presupuestos comunitarios o
comités de planeacién comunitaria, entre otros.

De igual manera, los resultados de este estudio sugieren que es necesario crear oportunidades
para que los diferentes actores del sector educativo puedan contribuir a la transformacién de la
educacién. Dentro de la escuela, por ejemplo, el liderazgo educativo es orientado por dos actores:
Rectores y profesores. Los directores de los colegios tienen la responsabilidad de garantizar que las
escuelas y los profesores tengan los recursos suficientes para desarrollar su labor docente, y de crear
espacios para que los maestros compartan con la comunidad educativa proyectos e ideas sobre cémo
enriquecer la experiencia educativa de sus estudiantes. Por su parte, los profesores tienen el gran reto
de incentivar en los estudiantes el gusto por aprender. En ese sentido, ONG como Consejo de Curso
juegan un papel clave en la creacion de oportunidades para que los profesores puedan llevar material
novedoso a sus clases.

Esta investigacion contribuye al campo de la educacién en dos aspectos. El primer aspecto tiene
que ver conla conceptualizacion del liderazgo educativo. Asi, esta investigacion muestra que el liderazgo
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educativo puede concebirse como un mecanismo de empoderamiento para que diferentes actores del
sector educativo puedan participar en los procesos de transformacion de la educacién, particularmente
aquellos actores que han sido excluidos del debate. El segundo aspecto esta relacionado con visibilizar
el esfuerzo de un actor clave del sector educativo en la construccién de procesos de liderazgo educativo.

Limitaciones

Aunque los estudios de caso ofrecen una oportunidad metodolégica para profundizar sobre las
caracteristicas de un actor o las condiciones que facilitan que un actor tenga relevancia en la explicacion
de un fenémeno social, tienen importantes limitaciones. Una de las principales limitaciones de esta
investigacion es que los resultados obtenidos no pueden generalizarse mas alla del estudio de caso
analizado. Dado que esta investigacion se hizo para evaluar la implementacién de un programa piloto
en Colombia, los hallazgos se restringen a ese contexto exclusivamente. En ese sentido, los resultados
de este estudio no pueden extrapolarse al contexto de Chile, donde opera la fundacién. Una oportunidad
para futuras investigaciones es realizar un estudio comparativo con otros grupos focales en Chile y
Colombia para contrastar resultados.

Otra de las limitaciones de este estudio es la carencia de un componente cuantitativo para
robustecer el disefio metodoldgico. Por ejemplo, seriaimportante determinar qué aspectos del liderazgo
educativo estan presentes en la estructura misional de ONG como Consejo de Curso, y como se
desarrollan en la practica. Para futuras investigaciones se recomienda la aplicaciéon de encuestas que
permitan medir aspectosrelacionados conel liderazgo y suimpacto en temas de educacién. Por ejemplo,
se podria hacer una adaptaciéon del cuestionario multifactor de liderazgo (Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ) para medir el estilo de liderazgo que mejor representa el trabajo de ONG como
Consejo de Curso.
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Apéndice A
Tabla A1
Preguntas orientadoras para la realizacion del grupo focaly ciclos de codificacion
Macropreguntas y preguntas de sondeo Codigo estructural Tematicas
generales
1. ;Cudl es su opinién sobre el liderazgo? Liderazgo
- ¢(Qué entiende por liderazgo? Liderazgo como responsabilidad
- ¢(Qué atributos tiene el liderazgo? Liderazgo como habilidad
- ¢Qué resultados se esperan del liderazgo? Lider/lidereza
- (Quéroles de liderazgo ha tenido en su vida
personal y profesional?
2. {Qué opina usted de la educacion en Colombia? ;Es de Educacién en Colombia
buena calidad? Si, no ;Por qué? Calidad educativa Lideraz.go
- (Cree usted que la educacién en Colombia incentiva  Educacién para incentivar el aprendizaje educativo como
la curiosidad por aprender y la creatividad? Si, no Educacién como algo divertido proce5f) )
(Por qué? Educacién y creatividad pedagogico para la
transformacién

- ¢Cree usted que la educacién colombiana es
divertida? Si, no ;Por qué?

Liderar es educar
Liderazgo como estrategia pedagogica

3. (Cree usted que el liderazgo es necesario para generar
cambios en el sector educativo? ;Por qué?
- ¢(Qué elementos del liderazgo son importantes para
mejorar la educacion tanto a nivel local como a nivel
pais?

Liderazgo educativo

Rol del liderazgo en la educacién
Innovacién educativa

Liderazgo top-down vs. liderazgo bottom-

up

4. ;Cémo evalua usted el trabajo de Consejo de Curso en
relacién con su misién de hacer de la educacién un proceso de
aprendizaje divertido?
- En su opinidén, ;cémo se puede mejorar la educacién
en un pafs como Colombia?
- (Quién cree usted que debe liderar los procesos de
mejora de la educacién en paises como Colombia?
- ¢Qué rol pueden tener las ONG como Consejo de
Curso en ese proceso?

Rol de las ONG en el liderazgo

Evaluacién del trabajo de Consejo de Curso

Liderazgo transformacional
Liderazgo comunitario
Participacion de diversos actores

Las ONG como
promotoras de la
transformacién
educativa

5. ;Cudl cree usted que puede ser el impacto de Consejo de
Curso en el futuro de la educacién en Colombia?

Futuro de la educacién en Colombia
Futuro de las ONG y de Consejo de Curso

La educacion del
siglo XXI

Tabla A2
Hitos del andlisis temdtico y ejemplos

Tema Definicion

Ejemplos

“Liderar para mi significa guiar con el ejemplo... [Como docentes]
debemos motivar a los estudiantes para que estudieny se preparen...
También debemos tener un dialogo directo con los coordinadores y
rectores para que conozcan nuestras necesidades” (Profesor 1)

“Creo que el liderazgo educativo va de la mano con un proceso intenso de

El liderazgo educativo es
una herramienta
pedagoégica que contribuye
a la transformacién del
estudiante y de los procesos
asociados con la educacién

Liderazgo educativo
COmMo proceso
pedagoégico para la
transformacién

pedagogia para que tanto directivos como actores clave del proceso
comprendan que los grandes cambios necesitan el aporte de todos... No
podemos esperar a superman para que nos ayude, debemos unirnos y
construir soluciones” (Director 2)

“Desde mi posicion como maestro, creo que es importante ser activo en
las reuniones de programa académico y proponer soluciones grupales
para los retos educativos que tenemos, debemos trabajar en equipo”
(Profesor 2)
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Tema

Definicion

Ejemplos

Las ONG como
promotoras de las
transformacion
educativa

Las ONG impulsan el
cambio educativo desde la
base porque participan en
la formulacién de
programas/politicas
educativas y conocen las
necesidades de las
comunidades. Ademas,
constituyen un plataforma
para la construcciéon de
capital social

“El trabajo de Consejo me ha permitido salirme de la rutina. Yo ensefio
en este momento el curso de relatos del terrory con los chicos estoy
disefiando una radionovela donde vamos a escribir y narrar historia de
terror. Nunca se me hubiera ocurrido hacer algo asi ya que no tengo
mucho tiempo para planear actividades diferentes... Unas de las cosas
que mds valoro es ese aporte con nuevas actividades y planeacién”
(Profesor 3)

“Permitirnos aportar al disefio de los cursos y en el ejercicio de ajuste de
los mismos en nuestras clases fue importante... Esto me hizo sentir parte
del equipo de la fundacion” (Profesor 1)

“Un modelo educativo en el que los estudiantes son quienes orientan su
aprendizaje es algo que nos falta en Colombia... Tal vez es mds sencillo
para fundaciones y organizaciones que no trabajan con las directrices
del gobierno hacer eso porque no estdn atadas, tienen mds libertad”
(Profesor 2)

“Consejo se creé para generar oportunidades de innovacion dentro y
fuera del aula ya que nos dimos cuenta que los profesores no contaban
con mucho tiempo para planear actividades. Revisando buenas prdcticas
en educacion nos encontramos con el concepto de escuelas de verano,
algo muy comiin en Estados Unidos, y decidimos aplicarlo al contexto de
Latino America. Esto nos llevo a pensarnos que podiamos hacer cursos
entretenidos para colegios, alli nacié una idea disruptiva y un cambio de
paradigma... Empezamos en Chile pero siempre quisimos hacer algo en
Colombia y teniendo en cuenta que son muchos los retos en educacion,
tragimos Consejo a Colombia” (Director 1)

“Hemos hecho buen equipo con la fundacién porque nos escuchany
toman en cuenta nuestras opiniones para mejorar los cursos... Pienso
que el trabajo de las fundaciones es elemental en la construccién de
tejido social, en especial en lugares con alta pobreza como donde estd
este colegio... Aqui es donde el estado no llega y se necesita ayuda”
(Profesor 4)

La educacién del siglo
XXI1

La educacion del siglo XXI
esta orientada al
aprendizaje y desarrollo de
habilidades cognitivas y
blandas como la
creatividad, la empatia, la
consciencia social, y el
liderazgo. Esta educacién
busca motivar el gusto por
aprender

“Mientras la tecnologia avanza a mil por hora, la educacién avanza
lentamente. Esto puede significa que nos debemos actualizar y estar en
constante preparacién para afrontar los nuevos retos educativos.
Igualmente, es importante trabajar otras habilidades y que no sea solo el
aprendizaje de contenidos. Los pelaos necesitan saber trabajar en
equipo, escuchar, y sobre todo ayudar a sus compaiieros... Cuando uno
mira los manuales de los cursos de Consejo uno ve que las actividades
que se proponen buscan que los estudiantes desarrollen esas otras
habilidades” (Profesor 2)

“Nuestra experiencia en Chile y los resultados de este projecto en
Colombia nos ratifican las ideas que sirvieron de base para crear
Consejo: La educacion del futuro va a centrarse en incentivar la
creatividad y el trabajo en equipo. No podemos seguir pensando en
modelos estdticos donde el estudiante memoriza contenido, responde
evaluaciones, y es promovido de curso. Creo que el reto es mostrarle a los
hacedores de politica que la educacion debe pensarse como un
laboratorio para que los estudiantes desarrollen su curiosidad y su
creatividad. En esos laboratorios es donde vamos a empezar a romper
paradigmas y darle a los chicos oportunidades para que desarrollen su
potencial. Me siento feliz de saber que hoy en dia hay un ecosistema de
fundaciones y ONG que estdn trabajando de manera unida para
transformar la educacién, y Consejo tiene mucho que ofrecer”
(Director 2)
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